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RESUMEN. 
En un contexto económico de derrumbe de la economía real, el turismo ha adquirido un gran 
protagonismo como primer generador de empleo en nuestro país. 
En este contexto, la estrategia de recursos humanos, uno de los factores clave de éxito  para 
conseguir una ventaja competitiva, debe ser un estímulo para que el capital humano desarrolle su 
carrera profesional en este sector, lo que redundará en la mejora de las expectativas de rendimientos 
empresariales. Sin embargo, hay que contemplar el efecto negativo producido por las diferencias 
existentes  entre las estrategias  empresariales y su implantación, en particular, en el ámbito de los 
recursos humanos. 
El objetivo de  este trabajo es obtener evidencia empírica sobre  la estructura y situación de los 
recursos humanos en el sector turístico andaluz desde la perspectiva de las actuaciones impulsadas 
por las empresas del sector (con especial referencia a Málaga y Granada).  
La metodología empleada para su análisis ha sido el método estadístico, en la versión basada en la 
moda, tras categorizar  los establecimientos hoteleros (de Málaga y Granada) utilizando el análisis 
discriminante de la información económica agregada, más relevante, de cada empresa. Para la 
aplicación del método estadístico se ha utilizado la información proveniente de una encuesta, 
realizada a establecimientos hoteleros, y un análisis Delphi, a expertos y líderes sociales del sector. 
La Conclusión más relevante, en términos generales,  se refiere  al desajuste existente entre la 
valoración de la importancia que se asigna a la Estrategia de Recursos Humanos y al desarrollo que, 
en la práctica, se realiza de la misma. Todo lo cual refleja una política que no favorece la  retención 
de  talentos. 
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SUMMARY 
 
It is well known the effect that the increase on quality of labor in the tourism sector, has on 
increased labor productivity, better life conditions and economic growth. In this sense, the human 
resources strategy, one of the key issue to gain a competitive advantage. But we have to consider 
the negative effect caused by the differences between business strategies and their implementation, 
in particular in the field of human resources. 
The goal of this paper is to reach a global vision of the employment structure, to get have a better 
understanding of some key axes that drive the business strategy with an special reference to human 
resources to obtain evidence about human capital retention at Andalousian tourism sector level 
(provinces of Malaga and Granada). 
 The methodology used for this analysis has been the statistical method, based upon a modal 
version, after qualifying Málaga and Granada hotel establishments using discriminatory analysis and 
added economic information for each business unit. To apply the statistical methodology, it has 
been used information out of a survey carried on individual hotels and also supported by a Delphi 
analysis with sector social experts and business leaders. 
The outstanding conclusions, refer to the relevant human resources strategy deployed to gain 
competitive advantages on the long term and the need, on the business to adequate their strategy in 
this field and to the unbalanced existing between the importance of such vision and the practice of 
it. All this aspects are reflected on a policy that doesn’t favourises the talent retention. 
 




En un contexto económico de derrumbe de la economía real, el turismo ha adquirido un gran 
protagonismo como primer generador de empleo en nuestro país. 
Conocido es el efecto que el aumento de la calidad del trabajo, en el  sector turístico, tiene en el 
aumento de la productividad, la mejora de las condiciones de vida y el crecimiento económico. En 
tal situación, la estrategia de recursos humanos, uno de los factores clave de éxito  para conseguir 
una ventaja competitiva, debe ser un estímulo para que el capital humano, con mayor talento, se vea 
atraído y desarrolle su carrera profesional en este sector, lo que redundará en la mejora de las 
expectativas de rendimientos empresariales. 
Como se ha puesto de manifiesto en investigaciones anteriores, el sector turístico, en general, y el 
hotelero, en particular,  a diferencia de otros, tiene ciertas características específicas que ejercen una 
notable importancia sobre la calidad y cantidad del empleo generado. Entre ellas destaca 
especialmente la estacionalidad.  
En términos de empleo, conlleva, a priori, inestabilidad, temporalidad, falta de expectativas, salarios 
reducidos, etc. que significan, en su conjunto, una menor calidad en el empleo, amén de una 
reducción del mismo en los períodos de menor afluencia de turistas.  
A ello hay que añadir el efecto negativo producido por las diferencias existentes  entre las 
estrategias  empresariales y su implantación.  
De ahí la necesidad de  que las empresas identifiquen, acumulen y desplieguen recursos y 
capacidades con el objetivo de aumentar su competitividad.  
Entre dichos recursos destaca el capital humano, considerado uno de los factores clave para 
conseguir una ventaja competitiva y contribuir al éxito empresarial (Ottenbacher, 2006; Pereira 
Moliner, J. et al., 2011; Camisón Zornoza, C. y Forés Julián, B, 2011; y Guisan, M. y Aguayo, E, 
2006). Sin embargo, encuentra grandes dificultades para su desarrollo, afectando negativamente a  la 
actitud de los trabajadores.  
Todo ello supone un freno para que el capital humano con mayor talento se vea atraído a este 
sector de actividad y, en su caso, impulse su carrera profesional en el mismo, lo que, finalmente, 
redundaría en una mejora de las expectativas y rendimientos empresariales.  
En este sentido y referido al sector de la hostelería recientes informes de la UE (COM (2001) 0313 
final) reconocen que el aumento de la calidad del trabajo formará parte de un virtuoso círculo de 
aumento de la productividad, mejora de las condiciones de vida y un crecimiento económico 
duradero. 
Para dar respuesta a esta inquietud, el trabajo que se presenta pretende avanzar y complementar 
estudios previos en el ámbito de la incidencia de la estacionalidad turística sobre el empleo.  
Especialmente, se pretenden avanzar en el conocimiento de la situación de los recursos humanos en 
el sector turístico andaluz desde la perspectiva de las actuaciones impulsadas, en este ámbito, por las 
empresas del sector.  
Para la consecución de este objetivo general, hemos planteado los siguientes subobjetivos 
intermedios: 
1. Estudio de la estructura del sector en cuanto al empleo. 
2. Selección de las variables que inciden en el desarrollo de una política de recursos humanos en el 
sector. 
3. Evaluación de las medidas propuestas por los agentes económicos para mejorar las capacidades 




Como conclusiones más relevantes de este trabajo cabe citar: 
1. La estrategia de los recursos humanos se convierte en uno de los factores clave de éxito para 
conseguir una ventaja competitiva y contribuir al éxito empresarial. Su práctica desempeña un 
papel transcendental a la hora de modificar la conducta de los trabajadores hacia el trabajo y en 
la creación de una base de conocimiento en la empresa.  
2. Sin embargo, ésta viene condicionada por la estacionalidad que supone un freno para que el 
capital humano con mayor talento se vea atraído a este sector de actividad. 
3. Los distintos mecanismos a través de los cuales se puede acumular el capital humano 
(educación formal, formación continua y formación ocupacional) juegan un papel decisivo en la 
estrategia de fomento de la competitividad y generación del conocimiento. 
4. Del estudio  de la estructura del empleo atendiendo al puesto ocupado en la hostelería se 
deduce que la mayor rotación se produce entre los técnicos y profesionales medios y    los 
trabajadores no cualificados. Por el contrario, el colectivo entre el que se produce menor 
rotación es el de administrativos. Estas diferencias pueden explicarse en base la oferta de cada 
tipo de trabajos analizada y la posibilidad de su sustituibilidad del factor correspondiente. Ello 
representa un indicio de falta de integración en la estructura de cada organización, así como una 
menor capacidad de generar valor para la organización. 
5. En cuanto a la política de Recursos humanos se deduce un desajuste (apreciado por los 
expertos y por los responsables de recursos humanos de los hoteles) entre la valoración de la 
importancia que se asigna a esta variable y al desarrollo que de la misma se pretende realizar. 
Existen diferencias significativas tanto en el desarrollo de la gestión de recursos humanos entre 
los hoteles de 3* y entre los de 4* y más categoría, lo que implica planteamientos de política de 
empresa, en general, diferentes  para ambos colectivos. 
6. Las empresas hoteleras deben realizar un gran esfuerzo para conseguir que aquéllos 
contribuyan eficazmente a la generación de valor y mejoren la competitividad de la industria, 
especialmente en unos momentos tan difíciles. 
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